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...למשל

למה אנחנו לא משיגים שלום עולמי?

  למה אין מוסר בפוליטיקה וביחסים

וגם פעמים רבות בארגונים  ; בינלאומיים

?ולעתים אף במשפחות



עם  , כיצד אנשים עם אותה רמת אינטליגנציה

אותם כישורים ועם אותה רמת מסירות  

זה מזה שונותמניבים תוצאות , לעבודה

.עקב הבדלים מבניים קטנים, במידה ניכרת



...הגדולים של חיינואבסורדיםאחד ה

אנחנו חיים בתוך אחת  ; אנחנו מהווים מערכת מורכבת

;  (ארגון)מנהלים אחת ; (משפחה

...מבינים כיצד מערכות מורכבות מתפקדותלא, אבל



  נמשיג את המערכת

;המורכבת

  נתאר את ארבעה

מרכיביה של המערכת  

;מורכבת

  ונפרט מאפיינים

.נוספים שלה
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קבוצת חלקים הפועלת  •

ביחד להשגת מטרה 

.משותפת

החלקים הללו קשורים  •

.ביניהם בקשרי גומלין



,  של רכיביהאוטונומיהה1.

שמאפשרת לכל אחד  

ולהשפיע, מהם להפתיע

,  על החלקים האחרים

;לעתים בלי קשר לגדלם

.ביניהםאינטראקציהוה2.



, למשל: ביולוגית•
;  מערכת תאי המוח

מערכת המזון על כל 
.רכיביה

, למשל: מכאנית•
 ;שעון או רכב

,  למשל: אנושית•
.ארגונים





מערכת רבת 

שכל אחד  , משתתפים

מהם מקיים יחסי גומלין 

עם האחרים ועם  

לשם , הסביבה החיצונית

השגתה של מטרה 
מוגדרת



תהליכים מבנה



הכרתם מאפשרת 

להבין את המערכת 

כיצד תפעל  לנבאו
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מרכיבים  
אוטונומיים

מטרה  
משותפת

גבולות  
דינאמיים

תלות 
הדדית
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,  פתחה עליסה ואמרה', שיר'צחתלתול של '

באיזו דרך עלי , בבקשה, תוכל לומר לי'

?'ללכת מכאן

הדבר תלוי מאוד במקום שאליו את רוצה  '

.ענה החתול', להגיע

.אמרה עליסה', כך לאן-לא אכפת לי כל'



.ענה החתול', אין הבדל באיזו דרך תלכי, אם כך'

לצורך , הוסיפה עליסה', לאן שהואכל עוד אגיע '

.ההסבר

אם רק תלכי  'אמר החתול  -', אין ספק שתגיעי, הו'

...'די זמן

.1989, מחברות לספרות: א'ת, אוריאל אופק: תרגום,עליסה בארץ הפלאות, לואיס קרול: מתוך





חיה  "שיטת 

"  ותן לחיות

במלחמת 

העולם  

הראשונה



:הם יצרו שרשרת הסכמים שיעזרו להם לשרוד

הסכם באיזו שעה יורים ולאן;

סימנים מוסכמים לעצירת אש ולפינוי פצועים;

  התנצלות כשמגיע קצין שמאלץ אותם להתקיף שלא
;במקום המיועד/בשעה

מפגשים קבועים להחלפת סיגריות ומנות קרב;

כשהמפקדים נסעו  , ואפילו ארוחות משותפות בכריסטמס
...לחגוג בעורף



למשל המשמר האזרחי  

;  שהמציא את עצמו מחדש

בתום תקופת הפיגועים של 

של המאה  70-שנות ה

וגייס מתנדבים  ; הקודמת

.לתפקידי שיטור ותנועה





;ארגונים מוקמים סביב מטרה שלשמה נבנו1.

רק כשיש לה היבט שלילי  , מטרה היא שלמה2.

;(שלימות הניגודים)והיבט חיובי כאחד 

;העל-לתתי המערכות מטרות סותרות ממטרת3.

זו הסיבה שאין הרמוניה ואין שלום במערכת 4.

;מורכבת

.מערכת מורכבת מתאפיינת בפרדוקסים, על כן5.
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הגדרת  

מטרה  

,  היא

,  לכאורה

תהליך 

בסיסי  

...בניהול

,  אבל

רבים  

מדלגים  

!!עליו



הוא 

לא

...ידע





השגת עוצמה;

מניעת עוצמה מגורמים אחרים

עלול להפסיד, מי שפועל רק בצד אחד של המשוואה  !



מטרות אלה  

דומיננטיות יותר בטווח  

הקצר  



לכל אחד יש את  

גם , המטרה שלו

על חשבון המטרה  

...הכוללת





 טיוב -בתקווה שיו-אנסה להראות לכם ראיון
עם שגריר הרשות הפלסטינית  -יאפשר 
, אחרי החתימה על הסכמי אוסלו, בלבנון

.שמסביר למה חתם ערפאת

  טענתו היא שפתרון שתי המדינות ימוטט את
מכיוון שיציאה מהמקומות הקדושים  , ישראל
מה מבדל , ואז. את מטרות הציונותתקריס

?את ישראל עבור היהודים ממדינות אחרות





  הוא התאים את המלחמה

.ליכולות צבאו

 כיוון שלא יכול היה להביס את

הוא פעל להקריס את ; ל"צה

,  תפיסת הביטחון הישראלית

ל חזק דיו לשמור "שגרסה שצה

שמירה על  )על הסטטוס קוו 

הסטטוס קוו היא תמיד מטרה 

כי מערכות הן  , גרועה אגב

...(.דינאמיות
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של סטטוס קוו עד  מצב זמני שלום יהיה תמיד 

...שישתנו התנאים



ומחלישה את יכולת ההתמודדות עם מציאות  

!משתנה



הדינאמיות הזו תקבע  

לבסוף אם המערכת 

(  ארגון או מדינה)

ישיגו את מטרות העל 

חלוקת  , לכן. שלהם

העוצמה במערכת  

!  היא סוגיה קריטית



היכולת לגרום לגורמים במערכת 

גם אם המעשה  , לעשות את רצוני

או  /מנוגד לרצונותיהם ו

!לאינטרסים שלהם

אופן חלוקת העוצמה בארגון הוא  

המפתח לפרודוקטיביות  

והיא ניתנת לאבחון , הארגונית

!ולמדידה כמותית



  הכוחות המנוגדים הפועלים

בתוך מערכת מורכבת הופכים  

: מועדת לתהפוכותאותה 

  לא יתכן כי דרך פעולה מסוימת

תמיד תהיה  . תימשך עד אין סוף

נטייה שהפעולה תהפוך קיימת 

אלא אם כן יתבטל  , להיפוכה

ההיגיון המערכתי כולו בשל שינוי  

.הנסיבות
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-  כאשר אנו נותנים אמון מתאפשרת

;בגידה

- לאי  כשמלווים כסף נפתח פתח

;השבתו

-  המאבק על קניית החופש האנושי

עיוור לחלק הותיר את האדם הנאור 

....מחולשותיו

ועוד.







 קמילהאין התחדשות בלי;

 חושךאין אור בלי;

 עצבאין צחוק בלי...

האחד את רעהו ויוצרים  מגדיריםהניגודים

.  שלימות אחת

פרדוקסיםמערכת מורכבת יוצרת , על כן

בהיפוכה של הפעולה  , בדרך כלל, שמסתיימים

(כישלון–הצלחה , למשל)הקודמת 





באותה נחרצות  דרשו תמיד לקבל 

!ממש את הצד השני של המטבע



מרכיבים  
אוטונומיים

מטרה  
משותפת

גבולות  
דינאמיים

תלות 
הדדית



מתמונה אחת  

ניתן ללמוד 

!המון
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!המוןניתן לראות 

!הכללחשב וגם



  הקשרים הללו

בהקשרים  משתנים

.שונים

לכל ... בהקשרהכל

יש את רשת הקשר

!הקשרים שלו



האטמוספרה

(Atmosphere), 

שכבת הגזים 

העוטפת את 

הכוכבים

ההידרוספרה

(Hydrosphere), 

שהיא החלק המימי 

של כדור הארץ

הביוספרה

(Biosphere), 

החלק של כדור  

הארץ שבו מצויים  

החיים

הליתוספרה

(Lithosphere), 

קליפת כדור הארץ







אסטרטגיה שגורמים 

בארגון נוקטים על מנת 

עוצמהלצבור 

אבל מהווה רק  , פ חיוני למערכת העל"שת

!אופציה עבור מרכיביה
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;בנויאיך הוא •

;מנוהלאיך הוא •

מתנהלואיך הוא •

מהי תרבותו  )

ומהן ( הארגונית

תכונותיהם האישיות  

!של אנשיו



(hub & spoke)רשת טבור וחישורים -' ארגון ב(integrated)רשת משולבת -' ארגון א

תקשורת בין סניפים•

רמת מעורבות עובדים •

גבוהה

צוותים מגבים אחד  /סניפים•

את השני

תקשורת דרך המטה בלבד•

רמת מעורבות עובדים •

נמוכה

צוותים  / אין גיבוי של סניפים•

אחד את השני
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מרכיבים  
אוטונומיים

מטרה  
משותפת

גבולות  
דינאמיים

תלות 
הדדית



במקרה  )סוכןלכל 

יש  ( עובדלכל , שלנו

את גבולות  

זו , האוטונומיה שלו

וזו ; שהוגדרה לו

שנובעת מאופיו 

...ומתרבותו





  היא מורכבת מגורמים שונים שכל אחד מהם

:אוטונומי ויכול להפתיע את האחרים



פרקליטות

משטרה

סנגוריה  

ציבורית

שירות  

בתי  

הסוהר

מערכת  

בתי  

המשפט

שירותי  

התקון

אנטי  

ממסדיים

לא 

ממסדיים

חצי 

ממסדיים

כנסת
ציבור

תקשורת

מערכת  

אכיפת החוק



מרכיבים  
אוטונומיים

מטרה  
משותפת

גבולות 
דינאמיים

תלות 
הדדית



הם . קבועיםאינםגבולות המערכת 

משתנים בהקשרים שונים



או לקוחות גדולים /ו-הכנסת הספקים , למשל-
לתוך המערכת ובחינת בקשר שבינם לבין חלקי  

.הארגון

 למשל הכללת מערכות המידע כחלק מעובדי
.הארגון

לא מאבחנים  , כשהבעיה היא בין המנהלים, למשל
כאילו המטה  ; את כל הארגון אלא רק את המטה

...הוא ארגון בפני עצמו



"  סאפ"מערכת 

שולטת למעשה  

בארגון
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מורכבות מתאפשרת על  1.
;ידי חוקים בודדים

לא ניתן לראות ולהבין  2.
;את המערכת כולה

לא ניתן להסביר מערכת  3.
;לפי סכום חלקיה

התגבשות היררכיה של 4.
;תהליכים

;התארגנות עצמית5.

;היזון חוזר בזמן אמת6.

;חוסר דטרמיניזם7.

;הכל בהקשר1.

,  מערכות מורכבות2.
,  בטבע ובארגונים

;חולקות תכונות דומות
כל מערכת היא חלק  3.

;ממערכת גדולה יותר
מערכת מורכבת היא  4.

;פתוחה
!עוצמה מניעה מערכות5.
;אנטרופיה6.
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היא היכולת לגרום  

לגורמים במערכת 

גם  , לעשות את רצוני

מנוגדאם המעשה 

או /לרצונותיהם ו

!לאינטרסים שלהם
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התארגנות 
עצמית

הנהגה 
מרכזית







, כשאין צורך בקבלת החלטות מהירה, אבל

מערכת יודעת להניע את  , בזמן אמת

'התארגנות עצמית'עצמה ב

את  

התוצאה  

אנחנו  

:  מכנים

התהוות



אם ניקח צומת סואנת בישראל ונבטל את 
...היא תיקלע לכאוס, הרמזורים בה





?מי נותן להם פקודות
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אעזוב הכל וארוץ  ; מן הסתם ההתרגשות תציף אותי
.בדרך הביתה, למכוניתי שבחניה

למצב של לחץ  , בבת אחת אעבור ממצב נינוח ורגוע
אחת מתופעות הלוואי תהיה מן הסתם עליה  . קיצוני

.בלחץ הדם שלי

מנגנון  , היזון חוזרב, יפעיל הגוף שלי מיד, בתגובה
אם לא , שהרי; ויפריש זעה כדי לצנן אותו, התגוננות

הגופני  , יגיב בהיזון חוזר מידי לשינוי הדרסטי במצבי
. פשוט אמות, והנפשי
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ללא היזון חוזר  

, בזמן אמת

שישפיע על 

, השגת המטרה

!אין לה קיום



 אחת הבעיות עם ארגונים

ביורוקרטיים למשל היא  

אבדן היכולת להיזון חוזר 

...  בזמן אמת

  מה שגורם לפער

רלוונטיות גדל והולך  

,  ולעתים; מהסביבה

לקריסת המערכת  

.ולהתפוררותה
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  אנטרופיה מביאה לידי ביטוי את

של מערכות טבעיתהתכונה ה

מורכבות להיפגם ולהתפרק עם 

.  הזמן

  ארגונים עוברים תהליכי אנטרופיה

אבל  ; הן כתשלום מחיר על עשיה

גם בגלל מאבקי כוח וסכסוכים  

.  פנימיים מיותרים

http://www.ידע.com/wp-content/uploads/2014/08/%D7%94%D7%AA%D7%9E%D7%95%D7%98%D7%98%D7%95%D7%AA.jpg


  אבל ניתן לחדש
אנטי )את נעוריה 

לפרקי  ( ינג'אייג
על , זמן ארוכים

של  " תדלוק"ידי 
אנרגיה  
...וחיוניות

כאמור, ארחיב ,
.בהרצאה נפרדת
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אלא , אי אפשר להבין מערכת מורכבת כעומדת בפני עצמה

.  תמיד בהקשר מסוים

 תלוי הקשר-מצב הקשרי הוא ההיפך ממצב גנרי.



:הציור הראשון

״המלקטות״  

של ז׳אן 

פרנסואה

.מילה

בציור השני 

שינינו את 

והכל , ההקשר

משתנה



יציאת אירופה אואקסודוס: דוגמה נוספת

...אוניית מעפיליםהיאז"תש



 ניצולי השואהנוסעים4,554כשעל סיפונה  ,

. במטרה להגיע לארץ ישראל

 1,568, נשים1,284בין הנוסעים היו

.ילדים685-נערים ו1,017, גברים

הנוסעים לא הורשו להיכנס לתחומי הארץ  ,

ומשם למחנות  , ...בכוח לצרפתוגורשו

.לאחר מאבק מר, בגרמניההעקורים



  הצרפתים הציעו להם לרדת מהספינה

הם סרבו  . ולקבל אזרחות צרפתית

.ולאחר מכן שרו את התקווה

הם הורדו בכוח  , לאחר מאבק מר

מהספינה והועברו משם למחנות  

...בגרמניההעקורים



מהגרים עולים



יש הבדל מהותי בין  

( מצב גנרי)הגירה

וכל מי ; עליהל

שמנסה לתאר עליה  

הגירה  דרך המושג 

.מחטיא
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!עוצמה מניעה מערכות מורכבות1.

האופן שבו מערכת מורכבת מוכוונת להשגת  2.
מודל המנהיגות מול מודל : יעדיה

;ההתארגנות העצמית
/ הצורך ההישרדותי של מערכת במשוב 3.

.בהיזון חוזר בזמן אמת
;סוגיית האנטרופיה ושריפת האנטרופיה4.
;הכל בהקשר5.
מערכות בטבע ומערכות אנושיות חולקות  6.

.תכונות דומות



"ייצור ידע"
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"ייצור ידע"



תת מערכת

Sub-system

system-מערכת 

super system–' מערכת על'







אמירתו של ראש , למשל, זכורה

,  אריאל שרון, הממשלה לשעבר

שנוכח כשהגיע לתפקיד שחלק  

מהביקורות שמתח על קודמיו לא 

דברים שרואים  ": היו מוצדקות

מכס ראש , משמע–"מכאן

:  "לא רואים משם"; הממשלה

מתפקידים קודמים כמו אלוף 

...  ל שר וכדומה"בצה



איננו מבינים את , בגדול... וזה עוד בקטן
...ההגיונות של המערכות שמעלינו



"ייצור ידע"
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1

,  יש הרבה סרטים שנבנו על העיקרון הזה

בפתרון בעיותוגם ניהול שנכון גם ב





הנערות  . שתי גופות של נערות נמצאות בהפרשי זמן קצרים
.  שם מתרחשת כל עלילת הסרט, נאנסו ונרצחו בפוארטו ריקו

מזומן לחקירה  , (הקמןין 'ג)הרסטעורך הדין הנרי , יקיר האי
מפקח המשטרה  , קצרה ושגרתית אצל מכרו משכבר הימים

לאחר שהתקשר ומסר כי מצא את  , (מורגן פרימן)בנזטויקטור 
.  הגופה השנייה

 מחכה לו בינתיים  הרסטאשתו היפה והסקסית של הנרי
לשאת נאום ולגייס  הרסטשם אמור הנרי , באולם כנסים סמוך

.  כספים למטרות צדקה

השתלשלות  . כמו גם בדמויות עצמן, הבימאי מתעתע בצופה
,  ועקב כך; הוא הרוצחשהרסטנסיבות גורמת לחוקר להאמין 

שנשבר , עצמולהרסטגם לאשתו גם לצופים ואולי אפילו 
.ומודה ברציחות

נתפס הרוצח האמתי, ואז...



אנשים  : מציאות מוגבלת ורציונאליות מוגבלת

תופסים כמציאות רק מה שהם רואים מול 

ולא את המצב האמיתי על הסיכונים , עיניהם

...שבו





...מראה עיניים יכול להטעות
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רק למספר , כלומר

מועטגורמים 

השפעה משמעותית 

וכל , על המערכת

היתר כמעט ואינם  

ברגע  , משפיעים עליה

נתון 
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2

מהספרים  80%

שנקראו בין 

2011-ל2007

נכתבו על ידי

ארבע  

סופרות בלבד



התעשייה  , אלביט, אינטל, כיל, טבע

,  אינדיגו, מכתשים אגן, ישקר, בזן, האווירית

HP

“Too big to fail"
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5

רוב הטבות המס  

העצומות  

...( במיליארדים)

הניתנות לחברות  

בעקבות חוק עידוד 

זורמות , השקעות הון

לכיסן של ארבע חברות  

היצוא הגדולות של 

העליון  המאיון)ישראל 

ל"כי, טבע(: של החברות

!ק פוינט'אינטל וצ



כל עוד הם נוגעים  

בגורמים המשפיעים  

...באמת
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חוק כזה  

רעיון ': קרוי

';  מחולל

ואעסוק בו 

בהרצאה  

...נפרדת



,  מנהלים מציפים עצמם בבעיות, למשל, אז למה

?כשהם יכולים להתמקד בבעיות שבאמת משנות

על 

השאלה  

הזו עניתי  

, בפרק

שעוסק  

באי  

...ודאות



טוב

רע

כישלון הצלחה

"  נכון"בין תפקוד בעייתי כוונתי לקשר ה

!להצלחה

התפקוד טוב 
והמנהל נכשל

התפקוד טוב 
והמנהל מצליח

התפקוד רע  
והמנהל נכשל

התפקוד רע  
והמנהל מצליח



"ייצור ידע"
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2

:  מסכום חלקיושונה כי סכום השלם

...לפעמים הוא גדול יותר



המחשה: ולפעמים קטן
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ניתן לא

לעשות זאת 

לגבי  

!תהליכים



תהליכים מתפתחים  

שלב על גבי השלב  

...שקדם לו

כל שלב משפיע  ו... 

על ההמשך  

בהתאמה



14

7





,  תכתיבים/בהיעדר מגבלות

'  מערכת מורכבת'יכולה 

על  , שוניםלהתפתח לכיוונים 

פי מספר הגורמים במערכת  

ודרגות החופש שלהם
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1

מערכת מבצעת פעולה

גופים בסביבה  

המשימתית מגיבים  

לפעולה

המערכת מושפעת מן 

התגובות ומגיבה חזרה

ככל שהסבבים מתמשכים  

האקסלרציהגוברת 





15

3

תוצאות הבלתי  , לכן

צפויות וטעויות של 

מקבלי החלטות אינן  

הן  . 'מחדל'בהכרח 

מהותי וצפויחלק 

...בכל תכנון



לכל דבר אין

סיבה  

...  ישירה

והתוצאה  

נקבעת  אינה

!מראש



לא

מכבדים 

!טעויות



"ייצור ידע"



  מציאות מוגבלת ורציונליות

;מוגבלת

עוצמה;

היררכיה של מצבים;

דטרמיניזם;

שלימות הניגודים;

פרדוקס.

מערכת;

מערכת מורכבת;

סוכן עצמאי;

רשת;

ייצור ידע;

ייצורה  , אנטרופיה

;ושריפתה

  מטרה של מערכת

;מורכבת




